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l. RESUMEN 
Como es sabido la implantación de una nueva gran superficie en una 
determinada comunidad genera un movimiento de oposición y manifestaciones 
contrarias por parte de los detallistas. Los profesionales del comercio tradicional 
se enfrentan a una competencia que utiliza unas estrategias y tácticas inaccesibles 
para aquellos y que derivan en unas determinadas líneas de negocio. El 
incremento de la cuota de mercado de las grandes superficies se basa en una 
nueva forma de entender el negocio de la distribución: plazos medios de pago 
largos, el merchandising en el punto de venta, las marcas blancas y la particular 
manera de establecer relaciones con los proveedores. El interés de este artículo 
es enumerar de forma ordenada estas líneas de negocio. 
2. PERÍODO DE COBRO Y PERÍODO DE PAGO 
En uno de los primeros capítulos de un curso o seminario de Análisis de 
Estados Financieros, se establece siempre una comparación entre los índices del 
período de cobro de clientes 1 y del período de pago a proveedores2 • Dicha 
comparación puede resultar reveladora de la situación de la empresa y del 
capital circulante mínimo que necesita para su normal desarrollo. Como es sabido, 
una manera sencilla, al menos desde el punto de vista teórico, de mejorar la 
liquidez a corto plazo de una empresa consiste, por un lado, en reducir el período 
de cobro a los clientes tanto como sea posible en orden a unos objetivos de 
rentabilidad. Por otro lado, se trata de aumentar el período de pago a los 
proveedores, según los manuales, en la medida que no afecte al ritmo de suministros 
y al prestigio de la empresa. 
1 Se calcula multiplicando por 360 el cociente entre el saldo medio de las cuentas a cobrar por 
las ventas netas anuales. El resultado viene expresado en días, e indica la frecuencia con que el 
crédito contra clientes se convierte en disponibilidades, lo que se corresponde con, la cifra media 
de días que se tarda en cobrar de los clientes. Con ello se determina el número de veces que se 
genera crédito contra clientes y se cobra en un período de tiempo. 
2 Se calcula multiplicando por 360 el cociente entre el saldo medio de las cuentas a pagar, por la 
cifra de compras anuales. El resultado pone de manifiesto el numero de días que por término 
medio se tarda en pagar a los proveedores, de manera que un período de pago a proveedores 
elevado supone una fuente de financiación externa a la empresa, en muchos casos, sin coste 
alguno. 
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IJna consulta a la hemeroteca ha puesto a nuestra disposición, los datos
numéricos que se citana continuación. Las principales empresas de distribución
pagan a más de 100 días, cuando el tiempo medio de rotación de mercaderías3
es de 35 días. Este tiempo, es en promedio el que tardanlas grandes superficies
en inventariar y vender los productos. Ante estos datos podemos concluir que
los proveedores financian las ventas de sus compradores en más de 65 días
(Sánchez,1994).
En el caso de Pryca, Continente, Eroski y Alcampo, hay más de 100 días de
diferencia entre el plazo de pago y el de rotacióna. Ante esta situación los
proveedores ponen de relieve que las grandes superficies financian su crecimiento
y consiguen gran parte de sus beneficios con el dinero que les deben, mientras que
éstos pagan los intereses de su crédito comercial. A intereses de mercado, este
coste financiero, puede cifrarse en 20.000 millones de pesetas. pueden añadirse
algunos datos interesantes, por ejemplo, aproximadamente las tres cuartas partes
del inmovilizado material de las grandes superficies se financia sin coste,
mediante el crédito que exigen a los proveedores (villarino yJaner ,1992). Esta
estrategia ha permitido la expansión de las grandes superficies comerciales. Hace
casi una década, Louis Halley, presidente del grupo Promodés (empresa matriz
de continente), ya explicaba que en España el grupo no había tenido que invertir
un duro: "En Alemania ha sido orra cosa, ahí sí que hemos tenido que enviar
dinero" (Rodríguez, 1994).
Tanto es así que un estudio de Duns & Bradstreet, señala que éste, es uno de
los países europeos con plazos medios de pago más largos. El ingrediente
financiero del negocio de las grandes superficies es tan importante (los ingresos
financieros representan ell r% de sus beneficios netos), que hay quien ha llegado
I Se puede calcular, multiplicando por 360 el cociente entre el saldo medio de las existencias de
mercaderías, por la cifra de ventas a precio de coste. El resultado obtenido se interpretará como
los días que permanecen en almacén las mercaderías, de manera que re¡emos u¡a c[araidea de
las veces que se renuevan las existencias en un período determi¡ado.
4 Un estudio de Ia Facultad de Ciencias Económicas y Empresariales de Madrid señala que los
aplazamientos de pago de las operaciones entre distribuidores y fabricantes en España son más
acusados en Pryca y Continente que están en proceso de fusión, seguidas de Eroski y Alcampo,
mientras que Mercadona, Miquel Alimentació y Enaco desracan por pagar cuando les toca,
alrededor de los 50 días. Este informa destaca que los aplazamientos de pago son mayores en
España que en el resto de los países de la Unión Europea, lo que puede acentuar las repercusio-
nes negativas de la fusión de grandes superficies, para los fabricantes.
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ha proponer que los grupos que operan mediante grandes superficies deberían
estar sometidos a coeficientes de cajay recursos propios por el Banco de España
(Villarino y Jarer, 1992).
3. MERCHANDISING EN EL PUNTO DE VENTA
Lapalabramerchandising, de difícil traducción al castellano, debe entenderse
como el coniunto de técnicas adecuadas para conseguir estimular las ventas en
el propio establecimiento. Analizatemos este apartado, desde el punto de vista
de la estimulación de las ventas', porque algunos estudios señalan que menos
de un tercio de los compradores se sirven de una lista para hacer sus compras
(Grande, 1992),y aproximadamente una cuartaparte de las compras planificadas
se convierten en compras por impulso6 . Los demás deciden en el punto de venta,
de forma que, cuanto más tiempo pasen en el interior del establecimiento más
compras efectuarán. En definitiva, todas aquellas tácticas que contribvyan a
retener a los compradores, en el interior del local, rebundarán en beneficio de
las ventas.
En el caso de las grandes superficies, para potenciar las compras por impulso,
se utilizan unas técnicas muy comunes que resumimos a continuación (Amado,
1994;Motton, 1P90):
' Los precios de los productos terminan habitualmente con un dígito impar (5,
7 y 9), dado que desde un punto de vista psicológico, este tipo de cifras
empequeñecen los precios.
. Práctica del dumping, es decir, la venta de artículos a precios por debajo del
coste de adquisición, con el objetivo de atraer a los compradores, que
adquieren otros productos, de manera que la gran superficie rentabiliza 1o que
pierde con estas ofertas. Efectivamente, el distribuidor escoge un producto
5 LaÚ.lti^ tendencia e¡nerchandi¡ingllega de Gran Bretaña, donde algunos comercios han
comenzado a explotar el olfato del cliente,para ar,:írr,arle a comprar o simplemente infundir una
sensación tranquila y agradable en el ambiente. EIlo se logra mediante Ia emisión de fragancias
desde cápsulas calentadas instaladas en pequeños contenedores a nivel del suelo. Se han ensaya-
do aromas a pan recién hecho, vino caliente con especies, ropa recién lavada o chocolate, basán-
dose en la opinión de expertos que relacionan cada uno de estos olores con ciertas sensaciones o
estados de ánimo. (Yer Estrategias Especial Directivos. Núm. 1017. 121U2000. Ed. Ciss,S.A.)
6 Estudio sobre Ia posición competitiva del sector de alimentación y bebidas en España. Minis-
terio de Agricultura, Pesca y Alimentación. Secretaria General de Alimentación.
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atractivo de una marcaimportante y lo pone a la venta con un precio inferior
al precio de adquisición. Esta acción se potencia con una campaña de
promoción. Al principio el producto está disponible apilado en las estanterías
y se vende bien, pero después su localización se va haciendo difícil. El
distribuidor aprovecha el tirón de lamarca conocidacomo ganchoparavender
sus propias marcas, que le aportan mayores márgenes comerciales.
Las grandes supefficies se dividen en zonasfrías,cuyas ventas están por debajo
de la media, y zonas calientes, espacios de gran atracciln, con un alto nivel de
vefltas, corresponden a los alimentos de primera necesidad. También son
calientes la entrada, el pasillo central (donde se sitúan las grandes ofertas) y
lalínea de cajas. A menudo en estas zonas se ponen productos de compra por
impulsoT, con los que se obtienen fuertes ganancias y clya compra no es
habitual. unazonateóricamente fría se puede calentar mediante ofertas, una
iluminación especial, megafonia, carteles o por ufla acumulación masiva de
productos. cualquiera de estos elementos potenciará notablemente las ven-
tas.
Aprovechar los efectos psicológicos del color utilizando preferentemente
tonos calientes en la rotulación de carteles. Por ejemplo el amarillo o blanco
y letras rojas, tiene connotaciones de voluntad de conquista y deseo de
voluntad. Los colores azul cielo y rosa se usan en las secciones de belleza y
confitería. El rojo más amarillo verdoso que sugiere autoridad, solidez y
confianza se utiliza en las secciones de recambios de coche y bricolage.
El cliente que más compra es el que más merros recorre dentro del local. Los
productos típicos de las compras por impulso (como pueden ser: planras,
hogar, menaje, postres, etc.), acostumbran a situados entre los productos de
primera necesidad (pan, sal, azicar y anoz) que deben estar lo más separados
posible y "escondidos".
Las investigaciones indican que, al eflttat en una gran superficie la tendencia
natural es girar a la derecha y por esto la entrada está aladerecha de las cajas;
así aspira al flujo de gente hacia el fondo y hacia la izquierda.
La colocación de los artículos en las estanterías está relacionada con la
velocidad de desplazamiento del cliente (un metro por segundo) y el tiempo
necesario paru fijarse en un producto, que es un tercio de segundo. Pa:ra
7 Los productos de compra impulsiva también se colocan en las cajas, donde se exponen chicles
y caramelos que arraen la atención de los niños durante el tiempo de espera.
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advertir la presencia de un producto, éste debe ocupar al menos 30 centíme-
tros de aflcho. se trata de ll egaf alnivel óptimo, puesto que pocos centímetfos
mefman las ventas.
Las estanterías, por lo general, disponen de tres niveles: oios, manos y pies. El
nivel óptimo (donde la compra es más espontánea), es el de los oios seguido
por el de las manos, donde los artículos se alcanzancómodamente. Algunos
estudios demuestran que las yentas de un producto aumentanhastaunTSVo,
si pasa del nivel de los pies al de los oios, y puede perder un 407o áe su
facturación si pasa del nivel de las manos al suelo'
La estancia media en una gran superficie es aproximadamente de una hora.
Este tiempo medio, puede incrementarse o reducirse mediante el uso de
música. Efectivamente, en hofas puntas, cuando la tienda está satufada se
utllizan ritmos rápidos, para disminuir el tiempo de compra' Durante las
horas valle se pone una música más lenta.
4. MARCAS BLANCAS
Las marcas blancas aparecieron a finales de los años setenta, cuando varias
cadenas de supermercados lanzarc¡productos "sin marca" al mercado, cuando
se dieron cuenta que los consumidores deseaban cadavez más calidad y habian
perdido la fidelidad alamarca. Con una mafcablanca las etiquetas genéricas sin
adornos atfaer a los consumidores preocupados por el gasto. En general, dichas
marcas se introducen en el mercado cuando el producto ha alca¡zado su etapa
de madurez. Este concepto, fepresenta una tendencia futura, en el sentido de
que la distribución irá tomando cadavezposiciones más firmes en la elaboración
de productos con marc'á ProPia8.
8 Actualmente, Pryca dispone de más de 1.500 referencias, mientras que Continente tiene más
de 2.000 productos propios, según datos de las propias compañías. En Pryca la información
sobre sus propias marcas es clara. En el envase se especifica quién ha elaborado el producto' En
Continente no se detalla esta información. Cuando el fabricante es español se especifica el nú-
mero de Código de Identificación Fiscal (CIF). En otfo caso, se señala la Unión Europea como
origen del producto. Esta compañía vende el 31% de sus productos con marca propia (2).
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5. RELACIONES CON LOS PROVEEDORES
Si tuviésemos que resumir en dos palabras un objetivo común a casi todas las
actividades de negocio conocidas éstas serían: "reducción de costes". Los japoneses
han creado toda una filosofía alrededor de la organizaciín de la producción
basada precisamente en la eliminación de todo aquello que no añadavalor al
producto y sí coste (despilfarros).
Posiblemente, dentro de las relaciones con los proveedores, ningún ferviente
seguidor de la implantación de sistemas japoneses habúa pensado en incluir la
obtención de materias primas de forma gratitani tampoco en el traslado de los
gastos de publicidad al proveedor. De todos es conocido, que las grandes
superficies logran que el proveedor les facilite, de forma grataita, mercaderías
en las aperturas de nuevos centros. De igual forma, en multitud de ocasiones los
productos apilados e¡las cabeceras de góndolas también son gratuitos, ya que, en
un momento dado, ainiciativa de la gran superficie el fabricante se ve obligado
a ceder los artículos.
Las grandes superficies sufragan los catálogos de publicidad que invaden los
buzones de los ciudadanos en base a cobrar cuotas de publicidad a los fabricantes.
Esta estrategia también es utilizada por algunas cadenas de tiendas, destacando
el sector de los electrodomésticos. En estos casos la facturade publicidad asciende
a un porcentaje fijado del volumen total de compras al proveedor.
Después de lo expuesto en este apartado cabría preguntarse cómo se ha
llegado a esta situación de privilegio. Probablemente sea atruyés de un proceso
de aprendizaje. Porter (I99O) señala que "las interconexiones dentro de las
organizaciones, muchas veces inesperadas, conducen al descubrimiento de
nuevas formas de competencia y de oportunidades completamente originales. La
gente y las ideas se combinan de novedosos modos". Por su parte, Dini (1996)
señala que las ventajas competitivas dinámicas de todos los sistemas productivos,
se basan en la creación e incorporación de nuevos conocimientos en la otganiza-
ción.
Dado que cualquier proceso de aprendizaje es de tipo interactivo (Lundvall,
1992),la competitividad de las empresas adquiere una dimensión cuyo elemento
principal es la capacidad de los empresarios de crear, extender y perfeccionar su
sistema de relaciones con los demás sujetos productivos y con su entorno. Esta
conceptualizaciín del aprendizaje como proceso interactivo, en donde el inter-
cambio de información entre clientes y productores es clave paru la mejora
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continua y Ia innovación en la gestión, las tecnologías y los productos (Dosi'
Freeman, Nelson, Silverberg, y Soete, 1988)' Interesa por tanto a todas las partes
mejorar constantemente su rendimiento mediante la total apertura de los unos
a los otros, sin que ninguna de dichas partes sospeche que la otra está sacando
vettajade la situaci 6n p^r^sus propios fines exclusivamente. De esta forma, Ia
relación entre fabricurr*, y proveedores constituye un mafco racional que no se
basa fundamentalmente en Ia confianza, sino en la dependencia mutua observada
enelacuerdodelasreglasdeljuego'sinembargo'enlasrelacionesentre
proveedoresygrandessoperficies,elpanoramaesdistinto'véaseporeiemploel
caso presentado en el anexo 1'
Elproc"rodeaprendizaje,enlasrelacionesgrandessuperficies-proveedores'
no ha sido interactivo pofque sólo ha generado oportunidades para uno de ellos'
Además, son Ios propl, fabricantes, los que mediante sus propuestas y ofertas
originales, con el fin de acceder ala caffetade proveedores, han ofrecido unas
condiciones extraordinarias que se han integrado como protocolos del manual 
de
negociacióndelasgrandessuperficies.Estefenómenohacreadounarelación
prLi.ol* cliente/proveedor y o.ru pu.ticolar manera de entender el concepto de
aptendizaie,distintoporquetradicionalmente,lasempresascompitenentreellas
y simultáneamente aprenden unas de otras'
Los fabricantes en sus negociaciones con las grandes superficies están 
en
fruncadesventaja, pofque es necesaria una nueva concepción de otganizaciót,
ya que no es suficiente pensar que las empresas son entes estancados y
autosuficientes. En oa.u, pulub.as, deben fompefse las fronteras individuales 
y
socialesycomenzaraactuardeunamaneracolectiva'mediantealianzas'
Según Porter (1993),la "cooperación es una forma de ampliar el alcance sin
ampliar Ia empresa, mediante la firma de un contrato con una empresa indepen-
diente Pafa que ésta realice actividades de valor, o también, 
mediante un trabaio
enequipoConunaempresaindependienteconelfindecompartiractividadesde
valor,,. Algunos uoaor., prefieren ttllizat el término aliatza en lugar de coope-
rucitnentre empfesas. En la literatufa, urla aliarrza es una colaboración entre dos
omásotgalizacíonesquedecidenllevaratérminounplandeacciónencomún
que va más alláde una relación "de mercado" entfe ellas, pero sin llegar a 
una
fusión. son un fenómeno contfactual ya que son los mismos socios los que definen
el ámbito y eI contenido de la alian za. Casisiempre, la" acci1¡en común" incluye
unapartedelconjuntode las actividades de los socios de laalianza(Renart,1995)'
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Frecuentemente el nombre "alianza" aparcce asociado al adjetivo "estratégi-
ca". Usualmente el término "alianza estratégica" se utiliza para designar \fla
relación colaboracionista surgida entre compañías, por una parte, y competido-
res, clientes, proveedores, entidades gubernamentales, universidades, sindicatos,
etc., por otna,pafa el desarrollo en común de un proyecto, que la una sin la otra,
no podrían realizat mejor que juntas. Dado que existen diversas interpretaciones
consideramos que :unaalianzaestratégica es aquella que posee simultáneamente
las siguientes características: mantenimiento de la independencia de los socios
tras la formación de la alianza, comparación de los beneficios de la alianza y
control de los resultados de las tareas asignadas, contribución, por parte de los
socios, en una o más áreas estratégicas clave y finalmente, percepción de
economías de suma positiva con el acuerdo de cooperación.
se pueden encontrar varias referencias en Ia literatura a propósito de los
objetivos de las alianzas estratégicas. Pucik (1988) señala que, se forman con el
propósito de reforzat los recursos y/o competencias. Pedmutter y Heenan
(1987), después de un estudio empírico, afirman que "la buena salud de dichos
acuerdos depende de la capacidad para aprender y compartir sabiduría y
experiencia por parte de las empresas partícipes".
Cabe pues afrmar, que los proveedores de las grandes superficies no disponen
de los recursos suficientes para configurar su cadena de valor con absoluta
independenciay además sercompetitivas. Porello,los fabricantes hande adquirir
la conciencia de la necesidad de fundamentar sus ventajas competitivas en
acuerdos de cooperación interempresarial. Tal y como se ha citado con anterio-
ridad, los socios definen el ámbito y el contenido de la cooperación, que en
consecuencia puede adoptar formas muy diversas, tanto desde el punto de vista
económico como legal (acuerdos informales, contratos alatgoplazo,consorcios,
empresas conjuntas). El éxito de estos acuerdos de cooperación, dependerá de los
siguientes factores:
a) Laobligación de adoptar un marcado sentido de misión, que se man festará
en la obtención de ventajas recíprocas.
b) La definición de una estrategia común.
c) La igualdad ha de presidir los acuerdos de cooperación (dirección por
consenso).
d) La configuración de unos valores, un estilo y una cultura comunes.
e) El establecimiento de principios o criterios organizativos nuevos.
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6. CONCLUSIONES
Las grandes superficies basan su actividad de negocio en las siguientes líneas
de acción: un período de pago muy superior al de cobro, tnmerchandisingpeculiat,
el aprovechamiento y la expansión de sus mafcas blancas y unas relaciones con
1o, prorr""dores basadas en unas condiciones muy favorables a sus intereses' Estas
.or,di.io.r., incluyen Ia obtención de mercaderías a coste cero, la contribución en
las campañas de publicidad y la financiación de parte de los activos inmovilizados,
que facilita su expansión e implantación en nuevas áreas geográficas'
7. ANEXO 1: LOS VENTILADORXS DE IDAYVUELIA
El Departamento de compras de una gran superficie, entra en contacto con
un fabricante de ventiladores de una mafca líder en el sector a nivel mundial' El
objetivo paralagran superficie es realizar un pedido de mil ventiladores a dos
mil pesetas por unidad. El Presidente de la compañía' se muestra un poco
sorprendido ya que iustamente el precio de coste son dos mil pesetas y expresa
su poca disposición a ceffaf la operación. EI Director de compras se atfeve a
lanzar una amena za basada en no materializx las compras habituales de
tostadoras y aspiradoras pafa la campaiade Navidad de la próxima temporada'
Ante este planteamiento el fabricante acepta el pedido'
LJn consumidor, a principios de verano se interesa pof un ventilador en la
tienda de Ia planta baia de su vivienda. conoce la marca que quiere pero el precio
ofrecido por el detallista, seis mil pesetas, le parece excesivamente caro, de
manera que decide Pensárselo.
De vuelta u ,o hogrr, abre el buzón y se encuenua el catálogo de ofertas de
la gransuperficie, donde apafece el mismo modelo de ventiladot a un precio de
oferta de dos mil pesetas. Ante este descubrimiento, el consumidor se dirige, sin
dilaciones ala gratsuperficie para adquirir el aparato'
Al inicio de la promoción, el centfo comercial dispuso en sus estanterías cien
de los mii ventiladofes que había comprado, de tal suerte que los festantes
novecientos permanecen en el almacén. El cliente al llegar a la sección de
ventiladores, no encuefrtfa en las estanterías los ventiladores obieto de la
promoción.
La dependienta del cefrtro, en tono amable, Ie ofrece un aparato de la marca
blanca de la gran superficie, a un precio de 1.700 ptas., lo que supone al cliente
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un ahorro de 4.300 ptas.,respecto al precio original de la tienda detallista. Quizás
por una cuestión de tiempo o porque esta oferta satisface sus necesidades, compra
el aparato.
EI consumidor regresará a st domicilio con un ventilador, fabricado en el
sudeste asiáticoe, y algunas latas de conservas de atún en los que se adjuntan
gratuitamente, paquetes de macarrones, que corresponden a las compras por
impulso definidas en los manuales de marketing.
Concéntrese ahora en los novecientos ventiladores que se hallan almacenados.
Resulta evidente, que la inversión en inventarios es una fuente de coste, tal y como
recuerdan constantemente los sistemas de gestión japoneses. Frente a esta
situación, caben varias alternativas: vender los novecientos ventiladores a ufi
precio de oferta, vender los ventiladores a otros distribuidores, o a los propios
empleados de la compa ñía o guardar los ventiladores para la próxima temporada.
Las soluciones apuntadas con anterioridad son excesivamente complejas. Es
mucho más simple, llamar al fabricante para que abone los novecientos ventila-
dores, "porque no se ban uendid.o". El fabricante en principio se niega pero la
arneiazade no comprar en la campañade Navidad, aparece de nuevo en escena.
Ante la posibilidad de perder las ventas de tostadoras y aspiradores, el fabricante
acepta recibir el material y efectuar un abono. Para entendef este eryor de cábulo
en Ia compra de ventiladores, debe pensarse en que las grandes superficies tienen
unapolítica de compras centtalizada, de manera que se produce una negociación
global para todos los centros de venta. con esto ejercen una mayof presión, y
consiguen unos bajos precios de compra. El proveedor, sin embargo, se ve
obligado a enviar las mercaderías a cada centro y a portes pagados. Las
devoluciones en cambio ,las rcalizadirectamente cada centro. Se trata decisiones
autónomas que vienen directamente influenciadas por las líneas comerciales
establecidas. En definitiva,los interlocutores de laventay de las devoluciones son
distintos y el caso es que los ventiladores vuelven a su origen.
Lapregunta ahora es encontrar el destino para estos productos que no pueden
ser vendidos en los canales normales, porque las cargas y descargas de las cajas
han deteriorado los embalajes y además estamos fuera de temporada. Tampoco
pueden ser vendidos en otros canales, distintos de los habituales, porque la
9 Algono, fabricantes del sudeste asiático producen artículos con cualquier nombre de marca
solicitada. Tanto es así que incluso es posible enviar los fotolitos parulaimpresión de marcas y
logotipos en los embalajes de cartón.
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imagen de la marca lo impide. Debe buscarse pues, un destino para los
ventiladores.
Este destino, no es ni más ni menos que la red del servicio de post-venta, del
fabricante. El comprador de la mafca, ante un problema en período de garuntía,
recibe un aparato nuevo, quedando satisfecho del servicio de post-venta, gene-
rando una fidelización a la marca. Por su pafte, el fabricante ha conseguido
abastecer las necesidades del servicio de asistencia técnica, y reducir los costes de
post-venta, en el caso de las familias de productos de pequeños electrodomésti-
COS.
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9. ANEXO 2: EL TIEMPO ES ORO
En un artículo publicado en la revista Actualidad Económica (Villarino y
Janer, 1992). La escena se desarrolló en el despacho del director de compras de
la sede central de una cadena francesa de distribución. El presidente de una gran
empresa española de alimentación se desplazó a Paús con la voluntad de
incorporarse ala cartera de proveedores de una gran superficie. Después de media
hora de negociación, el presidente se dio cuenta de que al Director de compras
sólo le importaban los descuentos, los precios y las exigencias. De regreso a
España, el presidente de la compafiír comentó su frustración con su equipo
directivo. Cuando estaba a punto de olvidar el asunto, dos meses después, el
Director de compras de la gran superficie le mandó por correo, una factura por
un importe de 300.000 ptas. por el concepto de la media hora de dedicación de
la reunión mantenida en su despacho.
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